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®Qué tienen en comun el software DYNA-
FLEET' de Volvo para administracién de
flotas cuyo objetivo es reducir los costos

de operacién de los clientes de esta marca de
vehiculos pesados al vincular permanentemente
alos ejecutivos de VOLVO con los gerentes de
mantenimiento de las flotas de camiones que
sirven,; el plan Distribuidor Especializado en
Flotas o Plan DEF* de Goodyear para entregar
soluciones técnicas en gestién de neumdticos a
través de camionetas equipadas con tecnologia
de punta que llegan hasta los mas recénditos
lugares donde operan sus clientes; y los labo-
ratorios (Shell Trend Monitoring) STM? para
andlisis de aceites usados que Shell Lubricants
implementa en las instalaciones de sus cuentas
clave por contratos de largo plazo? Pues todas
son soluciones de marketing industrial* desa-
rrolladas para satisfacer necesidades complejas
de los mas exigentes clientes corporativos.

Al analizar estos tres ejemplos, un especialista
de marketing reconoceria la vital importan-
cia de los factores de éxito” en la ejecucién de

! Una presentacién multimedia de DYNAFLEET del funcionamien-
to de este software se puede ubicar en la direccién web
http://apps.volvotrucks.com/dynafleet.

DEF son las siglas de Distribuidor Especializado en Flotas,

programa de servicio técnico post-venta lanzado por Goodyear en

diferentes paises de Latinoamérica en el 2006. Se trata de flotas de
camionetas equipadas para realizar alineamiento laser, pesado de

vehiculos, entre otros, servicios valorados por gerentes de flotas.

3 STM son las siglas de Shell Trend Monitoring, un programa técni-
co asociado a la inversién en equipos de laboratorio para anilisis

de lubricantes que Shell administra a través de ingenieros quimicos
in-house, es decir, instalados en las plantas de operacion de sus
clientes, como es el caso de las cuentas globales (ej: minas de Xtrata,

Angloamerican, Barrick, entre otras).

4 También llamado “Business marketing”, “Marketing B2B” o
“Marketing de empresas” por los diferentes autores de marketing

industrial.

5 Este documento desarrollara sélo factores de éxito. Pero es rele-
vante exponer lo que John F. Rockart (1979) define como los Facto-
res Criticos de Exito (FCE):“el nimero limitado de 4reas en las cuales
los resultados, si son satisfactorios, asegurardn un funcionamiento
competitivo y exitoso para la organizacién”. Para su definicion, la
técnica implica los siguientes puntos bésicos: a) definir los objetivos
globales de la organizacién, b) definir una unidad de medida para
evaluar el funcionamiento de la organizacién con respecto a esos
objetivos, c) identificar los factores clave que contribuyen a ese
funcionamiento, d) identificar las relaciones causa-efecto entre
objetos y factores clave. Para los FCE internos de la organizacion, se
asignan los recursos para su realizacion. Para los FCE externos que
no controla la organizacion se deben establecer procedimientos que
informen sobre su estado, para establecer planes alternativos en caso
de su no ocurrencia < http://www.Ipsi.eui.upm.es/MDes/ TfcMet-

rica/ GTFCE.htm>
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las estrategias de marketing industrial. Este
documento tiene por objetivo responder a los
desafios propuestos por los clientes del mercado
de empresas (B2B)° planteando, primero, estra-
tegias genéricas de marketing industrial y luego,
cudles son los factores de éxito en la ejecucién
de esas estrategias.

Estrategias genéricas de marketing indus-
trial

Para definir los factores de éxito de las estra-
tegias de marketing industrial, es necesario
primero hacer un andlisis sobre la forma en que
debieran concebirse este tipo de estrategias. Te-
niendo como objetivo definir sélidas estrategias
genéricas de marketing industrial, este paper
considera necesario que se fundamenten en dos
pilares: 1) la idea de Oxenfeldt (1966)” de que la
orientacién de la estrategia de marketing debe
generar rentabilidad en el largo plazo, y 2) el
planteamiento de Hutt y Speh (2010)® que en

sus autorizados estudios de mercados B2B clasi-
fican las estrategias cldsicas de marketing indus-
trial de acuerdo con cada uno de los elementos
del mix de marketing: producto, precio, plaza y
promocion. Sobre la base de estos dos pilares,
este paper propone tres tipos de estrategias de
marketing industrial que determinan rentabili-
dad en el largo plazo, y a las que en lo sucesivo
s6lo nos referiremos como estrategias genéricas
(ver Figura N° 1):

2.1. De relacionamiento

En ellas el foco es el cliente. Las empresas in-
dustriales que dirigen su estrategia de marketing
sobre la base de acciones de relacionamiento
con clientes (en lo sucesivo “CRM” por sus
siglas en inglés), se concentran en el desarro-
llo de soluciones y productos que pueden ser
monitoreados por el fabricante con la intenciéon
de mantener un vinculo permanente con sus
cuentas directas’; formulan listas de precios
diferenciadas incluso para cada uno de sus clien-
tes; identifican las soluciones de distribucién

Estrategias genéricas de marketing industrial
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6 . L . .
Los autores de teoria de marketing industrial denominan en
inglés “business markets” a los mercados de empresas donde se

negocian productos o servicios industriales.

7 Alfred Oxenfeld es antiguo profesor de la Universidad de Colum-
bia en la citedra de marketing.

En su obra Executive Action in Marketing, reflexiona sobre las
orientaciones de la comercializacién (o marketing, concepto ya de-
sarrollado en la década de 1950) y en él concluye que “un ejecutivo
puede considerar la orientacién (del marketing) hacia el cliente o
hacia el producto como validas inicamente en la medida en que

contribuyan a la rentabilidad a largo plazo”.

Alfred Oxenfeld muri6 en el 2003.

8 Dos de los més autorizados especialistas de marketing de empre-
sas, autores de Business Marketing Management (2007). Los mas
reputados autores cldsicos de marketing industrial se enfocan en
el mix de marketing cuando ven necesario plantear estrategias de

marketing industrial.

9 . - . . .
Debido a que el tamafio del portafolio de las empresas industri-

ales es reducido comparado con el de consumo masivo, se suele

atender sin intermediarios a los clientes del mercado de empresas.

A este tipo de clientes se les denomina “cuentas directas”.
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mas amigables y eficientes en costos -como es el
caso de las consignaciones en los almacenes de
clientes- y ejecutan eventos para sus diferentes
segmentos a través de los cudles sus ejecutivos
hacen alarde de sus excelentes habilidades de
relacionamiento.

2.2. De liderazgo tecnolégico

En ellas el foco es el producto o servicio. Una
empresa industrial enfocada en esta estrategia,
por ejemplo, prioriza el desarrollo de produc-
tosy

soluciones especificas reduciendo la estanda-
rizacién hasta atender el mds complejo de los
requerimientos tecnoldgicos de sus clientes;
incorpora en sus férmulas de precios todos los
beneficios econémicamente medibles y entre-
gados por su drea de soporte técnico; cuenta
con programas de compra de sus productos y
servicios a través de internet para estar dispo-
nibles 24/7; o desarrolla soluciones post-venta
para entregar soporte técnico a través de
softwares ad hoc o Apps que hacen uso del
internet de todas las cosas (IoT).

2.3.De inversion

En ellas el foco es entregar rentabilidad. Las
empresas industriales enfocadas en la in-
version en sus clientes, tienen como misiéon
blindar sus cuentas a través de productos y
servicios del mayor valor para ellos, como es el
caso del uso de componentes de renombradas
marcas en el proceso de manufactura, bene-
ficio que entregan en sus productos vendidos
luego a sus clientes; realizan inversiones de
largo plazo para dar soporte a la venta y las
incorporan en sus férmulas de precios; son
innovadores con sus canales de distribucién,
de alli el desarrollo de showrooms o “pistas
de prueba’”, por ejemplo, para negociar con
clientes corporativos; y no escatiman gastos
en convenciones de ventas o viajes interna-
cionales a ferias industriales con el objetivo
de fidelizar a las personas clave de sus clientes
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como parte de su mezcla promocional.

Factores de éxito en las estrategias de
marketing industrial

Aunque Slater, Hult y Olson (2008)'° sugieren
en un estudio extenso y sustentado por data
estadistica que es necesario seguir estudiando
la efectividad en la estrategia de marketing,
s6lo hay una condicién indiscutible y sine qua
non en la efectividad de cualquier estrategia:
la excelencia en la ejecucion (Bossidy y Charan
(2005)).

Por ello, cualquiera que sea la orientacién de
marketing de una empresa, la estrategia debe
enfocarse en una excelente ejecucion (Bossidy
y Charan)'' y conducir a la mayor rentabilidad
en el largo plazo (Oxenfeldt) en cualquier com-
paiiia, sea del tipo que sea, no solo industrial. Ali-
neados bajo estas premisas, este paper propone
tres factores de éxito en las estrategias genéricas
de marketing industrial expuestas anteriormente:
- Administrar con efectividad las relaciones con
clientes (CRM).

- Entregar innovacién tecnoldgica continuamen-
te.

- Desarrollar, a través de inversiones, proyectos
de valor para clientes.

Cada factor de éxito tiene una importancia
relativa mayor en cada una de las tres estrategias
genéricas descritas, pero no se puede prescindir
de ninguno pues la ejecucién de cada uno de
esos tres factores determina la efectividad de la
estrategia. En este punto, surge la necesidad de
incorporar un elemento adicional, todo un reto
para los especialistas de marketing industrial:
scudnto del Presupuesto de Marketing (PdM)
debe destinarse a cada uno de esos factores de
éxito en la ejecucién de la estrategia para maximi-
zar la utilidad de la compatiia? Los Graficos N°
1,N°2 y N° 3 (ANEXO: Griéficas de factores de
éxito en las estrategias de marketing industrial)

10 Refieren en la revista especializada Industrial Marketing Manage-
ment que muchas “investigaciones han servido para formar los fun-
damentos [...] del estudio y la practica de la estrategia de marketing”.
Sin embargo (contintan), “a pesar de lo investigado hay todavia un

significativo trabajo pendiente [...]

1 Bossidy y Charan en su obra Execution (2002) argumentan que

el principal obstéculo para lograr el éxito es la falta de ejecucion; es el
eslabon perdido entre las aspiraciones y los resultados. Sin ejecucién,
de nada valen las grandes ideas, los procesos de cambio o el liderazgo
efectivo. La ejecucién es una disciplina que debe ser aprendida, tanto
por CEOs de grandes empresas como por gerentes novatos, y no un
aspecto tactico mas. Debe ser aplicada a los tres ejes fundamentales

del desempefio: gente, estrategia y operaciones.
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representan lo que en la practica podrian ser
modelos eficaces'? de factores de éxito en la eje-
cucién de las estrategias de marketing industrial.
En el eje horizontal de estos graficos, la escala del
1 al 10 mide la relevancia que tiene cada uno de
los factores de éxito en la estrategia, donde 10 re-
presenta el mayor grado de importancia relativa
que tiene cada uno de ellos. En el eje vertical, en
cambio, se mide la repercusion que cada uno de
estos factores tiene en la rentabilidad generada
por el gasto del presupuesto de marketing indus-
trial. El tamafio de las burbujas en los graficos
representa el volumen de inversion en activida-
des de marketing como porcentaje del total del
presupuesto de marketing industrial de cualquier
compaiiia en mercados B2B.

Administrar con efectividad las relaciones
con clientes (CRM)

Es el factor de éxito mds importante en la estrate-
gia de relacionamiento. Una buena aproximacion
basada en la prictica en empresas multinacionales
B2B sugeriria que una estrategia enfocada en este

factor no debiera destinar mas del 50% del PdM a
ese tipo de actividades ya que es muy dificil medir
con un anélisis post-inversién (PIR 13 cudnta uti-
lidad generan éstas (no se traducen en mayores
voltimenes de venta en el corto o mediano plazo).
La segunda prioridad debe ser el soporte técnico;
la tercera, proyectos de valor (Ver Grafico N°1).
La efectividad en las relaciones con clientes se
evidencia en la excelencia al implementar con-
venciones, simposios, congresos, workshops sec-
toriales, stands en ferias industriales'*, auspicios
de eventos de la industria especifica o eventos de
entretenimiento para ejecutivos'®. Campeona-
tos deportivos!®, visitas de clientes a plantas de
produccién, acciones de marketing 3.0 como

las asociadas a la responsabilidad social (CSR)'®
son también del tipo de acciones que consolidan
valiosas relaciones con clientes.

Entregar innovacion tecnoldgica
continuamente

Es el factor de éxito mds importante en la estrate-
gia de liderazgo tecnoldgico. La practica, una vez

12 Los porcentajes de inversién del presupuesto de marketing
destinados a cada uno de estos factores de éxito en la estrategia asi
como la ubicacién de esos factores en los cuadrantes de estas gréficas
no son arbitrarios; se basan en el expertise de especialista de marketing
industrial en Pert.
Pero en rigor estos porcentajes de inversién deben sustentarse con
encuestas a estos especialistas de modo que se pueda fundamentar con
datos estadisticos.
13 . . - .

Post Investment Review, por sus siglas en inglés. Herramienta de

evaluacion de la efectividad en la utilizacién de un presupuesto.

14 Al respecto puede leerse el paper THE ROLE OF TRADE FAIR
INTERACTIONS IN B2B RELATIONSHIP QUALITY de Marfa de
Lurdes Sarmento, Claudia Simoes y Minoo Farhangmehr de la Univer-

sidad de Minho, Portugal.

15 Si una empresa cuenta con una alianza estratégica con marcas de
prestigio que son de interés de los ejecutivos de sus clientes, el auspicio
de viajes para compartir experiencias como el Férmula 1 de Ferrari
(Dubai) en el caso de Shell, se convierte en un elemento de fidelizacién

del mayor valor.

16 Véase como los campeonatos de veleros son auspiciados por las
principales corporaciones financieras y los de golf por las de tecnologia
o industriales (VOLVO Oceans Race (Veleros) y VOLVO Champions
(Golf)).

17 Segtin Mario Vildésola, docente de la Maestria en Marketing y
Negocios Internacionales de la Universidad Privada del Norte de Perd,
“este tipo de marketing surge como una respuesta a la violenta irrupcién
de las nuevas tecnologias”. Para Freddy Alvarado, profesor de la Escuela
Profesional de Marketing de la Facultad de Ciencias Administrativas y
Recursos Humanos de la Universidad San Martin de Porres de Pert, “el
marketing 3.0 surge como un requerimiento urgente de la sociedad. Se
exige un modelo de gestién basado en valores, cuyo objetivo es hacer del
mundo un mejor lugar para vivir [...]". Este es uno de los conceptos mas
discutidos en los tltimos anos por Philip Kotler.

18 Una de las més innovadoras acciones de Corporate Social Respons-
ability (CSR) es la denominada mitigacién de la huella de carbono. Nacié
bajo el liderazgo de Jean-Marc Jancovici y fue puesta en linea en 2007
por ADEME vy el Clima Futures Association. Una huella de carbono es
“la totalidad de gases de efecto invernadero (GEI) emitidos por efecto
directo o indirecto de un individuo, organizacién, evento o producto”
(UK Carbon Trust 2008). Tal impacto ambiental es medido llevando

a cabo un inventario de emisiones de GEI siguiendo normativas
internacionales reconocidas, tales como ISO 14064-1, PAS 2050 o GHG
Protocol entre otras. La Huella de Carbono se mide en masa (g, kg, t

...) de CO2 equivalente (CO2e o CO2eq). Una vez conocido el tamafio
de la huella, es posible implementar una estrategia de reduccién y/o
compensacion de emisiones, a través de diferentes programas, piblicos
o privados. Més y mas empresas se comprometen a reducir su huella

de carbono y implementar estrategias de reduccion a largo plazo, tales

como Eroski o Tetrapak.
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mas, sugiere que el porcentaje del PAM destinado
a tecnologia podria llegar a ser hasta un 70% pues
en este caso es mas facil medir cudnta utilidad
generan las inversiones en tecnologia -producen
ventas en el corto plazo- y son sumamente valo-
radas por los clientes corporativos. La segunda
prioridad seran los proyectos de valor; la tercera,
las acciones de CRM. (Ver Grafico N°2). La
entrega de innovacién tecnoldgica se evidencia
con la provision de la mejor informacién técnica
24/7 para facilitar la funcién de compras %, a
través de portales de internet (rol estratégico del
e-commerce), financiando soporte técnico para
las operaciones de mantenimiento de clientes,
poniendo a disposicién excelentes ingenieros
comerciales y no sélo ejecutivos de ventas”’, y
entregando resultados en I&D, entre muchos de
los medios con los que se logra este objetivo

Desarrollar, a través de inversiones, proyec-
tos de valor para clientes

Es el factor de éxito mds importante en la estra-
tegia de inversién. En la practica, un ejecutivo
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de marketing industrial podria invertir no mas
del 50% del PAM en proyectos de valor para el
cliente, ya que la gran parte de éstos dependen
del soporte técnico, y este ltimo demanda un
importante presupuesto. Por ello, la innovacién
tecnoldgica debiera ser la segunda prioridad y en
tercer lugar, las acciones de CRM (Ver Grafico
N° 3). Los proyectos de valor entregan ahorros
sustantivos a la operacién de un cliente. Es el
caso de los contratos de suministro a largo plazo
para fabricantes de equipo original (FEO?') o
con clientes gubernamentales o instituciones??
pues todos ellos demandan sustanciales ahorros
econdémicos. Es también el caso de la inversion
en andlisis de demanda derivada y complementa-
ria”?; de las pruebas de desempefio de productos
para generar testimoniales de valor compro-
bado?* ; las alianzas estratégicas globales®’; las
inversiones in-house?%; la contribucién del
producto en la reduccién de la contaminacién.
Todo ello conforma lo que algunas multinacio-
nales denominan la Propuesta de Valor para el
Cliente (CVP)”.

19 Todos los autores de marketing industrial desarrollan capitulos
enteros a la comprension de la conducta el comprador industrial por

tratarse de un hecho sumamente complejo.

20 . . . .
Todos los autores de marketing industrial le otorgan una importancia

capital a la fuerza de ventas en entornos B2B.

Capitulos enteros de este tema, como los de las valiosas obras de Freder-

ick WEBSTER y Florian REYES son sumamente recomendables.

A FEO son las siglas de Fabricante de Equipo Original, aquella “com-
paiiia que compra un producto o servicio que se va a incluir en su propio
producto final.

Por ejemplo, General Motors puede comprar indicadores para que se
instalen en los tableros de sus automéviles. En este caso, General Motors
esun FEO”. Tomado de DWYER, Robert y John TANNER en su obra
MARKETING INDUSTRIAL, 2007,USA, Mc Graw Hill.

22 . . . . .
Estos 3 primeros tipos de clientes corresponden a la clasificacién de

clientes B2B de DWYER, Robert y John TANNER.

23La demanda complementaria se refiere a situaciones donde dos
productos se usan al mismo tiempo y tienen demanda ligada (DWYER
y TANNER).

La demanda fluctuante (concepto asociado a lo demanda derivada),
segtn Hernado Reales en su obra MARKETING INDUSTRIAL (2002),
es «una demanda de bienes industriales més cambiante que la demanda
de bienes de consumo; esto es especialmente cierto en relacién con la de-

manda de nuevas plantas y equipos. Un porcentaje dado de incremento

en la demanda del consumidor puede conducir a un porcentaje de in-
cremento mucho mayor en la demanda de plantas y equipos necesarios
para producir la demanda adicional. Los economistas se refieren a este
hecho como “principio de aceleracién”; a veces un incremento del 10%
en la demanda del consumidor puede generar hasta un 200% en deman-
da industrial y un 10% de caida en la demanda del consumidor puede
generar un colapso completo en la demanda de bienes de inversién.
Esta volatilidad de las ventas ha llevado a especialistas del marketing
industrial a diversificar sus productos y mercados para conseguir unas
ventas mas equilibradas en el lapso de ciclo de negocio». <http://www.

gestiopolis.com>

24 . . . . .
Todas las empresas industriales realizan pruebas a través de las cudles
demuestran cémo el desempefio de sus productos generan ahorros

significativos en mantenimiento en relacién con los de su competencia.

25A propésito de este tema, la Harvard Business Review en el paper
“sQué es marketing industrial? (1994) de RANGAN y ISAACSON,
referia como uno de los mas importantes desafios del marketing
industrial de los afios 90 que “las alianzas estratégicas son una forma
sensata de amortiguar los riesgos, compartir la inversion y permanecer a
la vanguardia del dindmico entorno del mercado [...]".

26Personal técnico, equipamiento o instalaciones en las fibricas de

clientes.

270 Customer Value Proposal, por sus siglas en inglés. La propuesta de

valor suele ser una funcién matematica.

INNOVAG 71



FACTORES DE EXITO EN LAS ESTRATEGIAS DE MARKETING INDUSTRIAL / Céspedes

Conclusion

La ejecucién de un presupuesto de marketing
enfocado en los tres factores de éxito descritos
(acciones de CRM, en la innovacién tecnolé-
gica o inversiones en proyectos de valor para
clientes), garantiza la implementacién de una
estrategia de marketing industrial eficaz y ren-
table en el largo plazo. Sin un presupuesto en-
focado en demostrar el liderazgo tecnolégico
a sus clientes, Goodyear no hubiese invertido

cientos de miles de délares en camionetas “van”

equipadas para implementar su plan DEF en
todos los paises de Latinoamérica donde opera
y con ello seguir ampliando su participacién
en mercados industriales. Sin un presupuesto
orientado al relacionamiento con sus clientes,
VOLVO no hubiese desarrollado DYNA-
FLEET para optimizar la administracién de
flotas a través de un trabajo conjunto ejecu-
tado por los profesionales de este lider global
en vehiculos pesados y sus clientes, gracias a
lo cual sigue liderando la fidelidad a su marca.
Sin un presupuesto dirigido a invertir en
proyectos de valor para sus clientes, Shell no
hubiese desarrollado el millonario programa
de inversién en laboratorios para monitoreo
de tendencias de aceites usados llamado STM
y que implementa en las instalaciones de sus
cuentas clave, con lo cual ha logrado posicio-
narse como lider en inversiones dejando muy
atrds en este aspecto a su mds cercano compe-
tidor en el sector industrial.

Los especialistas de marketing industrial deben
responderse estas dos preguntas: primero,
¢qué estrategia de marketing industrial es mas
efectiva para mi empresa?; y segundo, jcuento
en mi presupuesto de marketing industrial con
suficientes recursos y -dentro de mi compania-
con competencias enfocadas en los factores de
éxito que me permitan alcanzar la efectividad
de la estrategia escogida?
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Grafico N° 1 Factores de éxito en la estrategia de relacionamiento
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Grafico N° 2 Factores de éxito en la estrategia de liderazgo
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Grafico N° 1 Factores de éxito en la estrategia de inversion
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